















































e! apresentado! no! âmbito! do! Curso! de!
Graduação! em! Engenharia! de! Produção! da!
















































































vida,! a! minha! avó! Julieta! Nunes! e! a! minha! mãe! Rose! Mary! Nunes,! e! pela!
capacidade!de!amar,!porque!se!não!a!tivesse!não!existira!a!quem!agradecer.!!
Agradeço! a!minha! avó! Julieta! Nunes! e! a!minha!mãe!Rose!Mary! Nunes! por! todo!
amor! que! a! mim! foi! dado,! todos! os! valores! que! me! ensinaram,! e! por! sonharem!
comigo!este!sonho.!!
Ao!meu!irmão!Moisés!Guimarães,!a!quem!me!inspira!como!pessoa!e!profissional.!A!
minha! avó! Marcia! Medeiros! (in" memoriam)! e! meu! avô! Joaquim! Carneiro! (in"
memoriam),!por!todo!amor,!atenção!e!cuidado.!
A! todos! os! professores! que! tive! nesta! caminhada! acadêmica,! porque! sem! seus!
ensinamentos!eu!não!teria!o!saber.!Agradeço!a!todos!os!professores!da!graduação,!
pela!a!atenção,!a!dedicação!de!ensinar,!aos!laços!de!amizade!e!ao!conhecimento,!e!
em! especial! o! meu! professor! orientador! Jailson! Ribeiro,! por! quem! tenho! grande!
admiração!e!respeito,!e!meu!abriu!portas!no!mundo!acadêmico.!
À!minha!família,!as!minhas!tias!maravilhosas!e!aos!meus!primos!que!tanto!amo,!em!
especial! as! minhas! primas! Dayse! Medeiros,! Alana! Guimarães,! Alyne! Guimarães,!
Amanda!Guimarães!e!Luana!Medeiros!que!são!como!irmãs!para!mim.!











O! presente! estudo! foi! realizado! no! Setor& L! de! uma! unidade! de! negócio! da!
concessionária! de! distribuição! de! energia! elétrica! pertencente! ao!Grupo&A,! tendo!
como!objeto!de!estudo!o!processo!de!gerenciamento!dos!cartões!de!passagem,!no!
qual! foram!apontados!problemas!pelos!gestores!e!mediante!a!observação!atuante!
foram! identificadas! falhas.!O!objetivo! da!presente!pesquisa!é!a! reestruturação!do!
processo!de!gerenciamento!dos!cartões!de!passagem.!Para!alcançar!os!resultados!
esperados! realizouese! uma! pesquisa! descritiva9exploratória,! suportado! por! um!
estudo& caso,! usando! tratamento& qualitativo& e& quantitativo! dos! dados.! Para!
construir!um!processo!consolidado,!com!geração!de!informações!de!qualidade!para!
a! tomada! de! decisão,! bem! como! entender! todas! as! variáveis! que! influenciam! na!
eficiência!do!processo,!buscouese!conhecimentos!sobre:!o!setor!de!distribuição!de!
energia! elétrica,! visando! compreender! a! importância! da!melhoria! de! processosr! o!
modelo!de!gerenciamento!por!processos,!que!coloca!o!cliente!no!foco!e!busca!nos!
seus! processos! a! geração! de! valorr! os! sistemas! de! informação! gerencial,! que!
permitem! analisar! e! transformar! um! grande! volume! de! dados! em! benefício! na!
tomada!de!decisãor!e!o!planejamento!e!controle!da!produção,!que!são!mecanismos!
para! adequar! a! programação! da! produção! à! demanda! prevista,! onde! emerge! a!
necessidade! de! planejamento! dos! materiais! para! a! produção! diante! do! fluxo! de!
informação,! materiais! e! pessoas! envolvidos! no! processo.! Essa! base! teórica!
converge! para! a! busca! pela! eficácia! e! pela! eficiência! nos! processos! produtivos.!
Dentre!os!principais!resultados,!destacamese!os!sistemas!de!informações!criados!e!
a! adequação! de! variáveis! no!modelo! de! cálculo! de!modo! a! construir! um! sistema!
integrado!com!o!objetivo!de!consolidação!de!informações!e,!assim,!obter!uma!maior!
maturidade! no! gerenciamento! do! processo.! Conclui9se! que! o! trabalho! realizado!
promoveu! resultados! expressivos! e! significativos! para! o! processo& de!
gerenciamento!de!cartões!de!passagem!e!para!o!Setor&L,!no!que!tange!a!melhoria!
do! processo,! o! melhor! planejamento! e! uso! do! recurso! e! a! maior! eficiência! do!
processo!de!planejamento!de!recarga.!!!
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The! current! study! has! been! carried! out! in! the!Sector& L! of! a! business! unit! of! the!
electricity! distribution! concessionaire! belonging! to! Group& A,! whose! subject! of!
analysis!was!the!study!of!the!Employee!Bus!Ticket!Pass!management!process.!The!
managers! identified! some! problems,! and! through! active! observation! issues! were!
identified.! The! main! goal! of! the! current! research! is! the! rearrangement! of! the!





literature! review! was! carried! out! about:! the! electricity! distribution! sector! e! to!
understand!the!relevance!for!the!processes!improvementr!the!process!management!
model! –! to! allocate! customer! needs! in! focus! and! to! seeks! in! their! processes! the!
generation!of!valuer!the!information!systems!management!e!that!allow!to!analyze!and!
to!convert!several!data!sets!in!information!that!benefits!the!decision!making!processr!
furthermore! the! Production! Planning! and! Control! mechanisms! were! studied! since!
they! are! able! to! adapt! the! production! scheduling! to! expected! demand! where! the!
need!to!plan!materials!for!production!because!of!the!information!flow,!materials!and!
people! involved! in! the! process! emerges.! This! theoretical! foundation! converges!
towards!the!search!for!efficiency!and!efficiency!in!the!productive!processes.!Among!
the! main! results,! we! highlight! the! informational! systems! developed! and! the!
appropriateness!of! variables! in! the!model! calculation! to!build!an! integrated!system!
with!the!objective!of!consolidate!information!and,!thus,!to!obtain!a!better!reliability!in!
the! process! management.! It! is! concluded! that! the! research! resulted! in! significant!
























































































































































































































de! uma! sociedade! evolui.! Acrescentaese! que! a! constatação! dessa! relação! darese!
através! da! importância! que! países! industrializados! e! em! desenvolvimento! dão! à!
ampliação!dos!recursos!energéticos.!








se! em! desequilíbrio! econômicoefinanceiro,! em! decorrência! do! desinvestimento! do!
Governo,!com!baixa!eficiência!produtivaeoperacional!e!com!instalações!de!geração,!
de!transmissão!e!de!distribuição!sucateadas!(LEME,!2005r!FERREIRA,!2000).!!
De! modo! à! reestabelecer! o! equilíbrioefinanceiro,! não! somente! do! setor!
elétrico,!mas!do!paísr!e!em!face!da!necessidade!de!aumentar!a!produtividade!dos!









relacionamento! direto! com!o! cliente! final.! Toda! a! percepção! do! cliente,! acerca! da!
qualidade!do!serviço!recebido,!está!relacionada!ao!desempenho!das!distribuidoras.!
Os! indicadores! de! Duração! de! Interrupções! de! Energia! (DEC)! e! Frequência! de!
Interrupções! de! Energia! (FEC),! auditados! pela! ANEEL,! que! avaliam! este!
desempenho,!apresentaram!uma!melhoria!significativa!a!partir!das!privatizações.!
Atualmente,!a!instabilidade!da!política!e!da!economia!brasileira,!associadas!à!
crise! hídrica! de! 2012,! que! se! estende! até! os! dias! de! hoje,! têm! desencadeado!
problemas!de! inadimplência!do!consumidor! final,!e!o!principal!elo!do!setor!elétrico!
afetado!é!a!distribuição!de!energia!elétrica,!dado!seu!nível!de!relacionamento!com!o!
consumidor! final.! Essa! inadimplência! está! vinculada! principalmente! ao! poder!
econômico!social,!à!matriz!energética!e!a!configuração!do!setor!elétrico.!
Para! Gonçalves! (1997b),! as! organizações! somente! poderão! obter! o!
alinhamento! e! o! desempenho! necessários! num! ambiente! de! competição! global! e!
mudança!permanente!se!conseguirem!se!focar!nos!seus!processos.!





!Segundo! Robbins! (2002),! a! organização! precisa! avaliar! seus! processos!







internos! ou! externos,! e! compreender! o! valor! e! a! importância! de! cada! um! desses!
dentro!da!sua!atividade!produtiva!principal:!a!distribuição!de!energia!elétrica.!!
A! rapidez! com! que! o!mercado! competitivo! evolui! e! o! crescente! volume! de!
informações! que! as! empresas! precisam! manipular! tornam! mais! complexa! à!
dinâmica! de! gerenciamento! de! recursos! e! processos.! Existe! um! alto! volume! de!





de! gerenciar! os! recursos,! em! geral! (GONÇALVES,! 1997b).! ! Em! face! do!
desenvolvimento! das! tecnologias! e! sua! incorporação! nos! processos,! surgiram! os!
Sistemas!de! Informações!Gerenciais,!definido!por!Oliveira! (2014),!como!processos!
utilizados! para! transformar! dados! em! informações! que! auxiliem! no! processo!
decisório! da! empresa.! A! efetividade! desses! sistemas! é! destacada! por! Alfano! e!
Curioni!(1973):!
A! efetividade! de! um! sistema! de! informação! é! medida! pelos! dados!
apresentados,!sua!forma!de!apresentação,!e!pela!verificação!se!os!mesmos!










Dentro! do! processo! de! gerenciamento! de! recursos! da! produção! existem!
muitos!modelos! decisórios! envolvem! o! Planejamento! e! Controle! da! Produção,! no!









de! serviço! prestado! aos! clientes! no! segmento! de! distribuição.! Ao! todo,! são! 13!
distribuidoras! em! todo! território! brasileiro! atendendo! a! 6,5! milhões! de! unidades!
consumidoras!(UC)!e!com!uma!capacidade!de!fornecimento!de!12.114!MVA.!!
O!grupo!se!propõe!a!oferecer!soluções!integradas!para!o!mercado!de!energia!
elétrica,! em! distribuição,! geração! e! comercialização.! Nos! últimos! cinco! anos! tem!
ganho!reconhecimento!e!visibilidade!no!contexto!nacional!diante!do!elevado!nível!de!
serviço!prestado!aos!clientes!no!segmento!de!distribuição.!!
Em! 2016! a! ANEEL! ranqueou! as! distribuidoras! de! energia! no! quesito!
Continuidade!do!Serviço!2016,!que!consiste!na!comparação!do!Desempenho!Global!
de!Continuidade!(DGC),! formado!pelos! indicadores!de!Duração!de!Interrupções!de!
Energia! (DEC)! e! Frequência! de! Interrupções! de! Energia! (FEC).! Nesta! ocasião,! o!
Grupo&A! teve! cinco! distribuidoras! entre! as! dez!melhores! do! país! na! categoria! de!















! Deste! modo,! considerando! a! topografia! dos! clientes,! uma! unidade! de!
negócio,! vinculada! a! uma! das! distribuidoras! do! Grupo& A,& é! responsável! pelo!
processo!LMI!em!seis!municípios,!realizando!em!2016,!uma!média!de&22!mil!visitas!
diárias,! configurando! ao! todo! 910! rotasr! sendo! assim,! necessários! 18! dias! para!
visitar!a!faturar!todas!as!UC.!
! Dentro!do! fluxograma!do!processo!de!LMI!(Figura!1)!é!possível!observar!as!
atividades,! os! recursos! e! como! estes! se! relacionam! para! a! saída! do! processo:!
cliente!com!a! fatura! impressa!e!envelopada.!O!Setor&L!da!unidade!de!negócio!do!
Grupo&A,!que!realiza!o!processo!de!LMI!apresenta!problemas!no!gerenciamento!no!
recurso! cartão! de! passagem,! destacandoese:! falha! no! processo! de! recarga! dos!
























da& produção& e& ao& sistema& de& informação& gerencial& contribuem& para& a&

































































A! relevância! deste! trabalho! trás! importantes! contribuições! para! quatro!
sujeitos:! o! setor! de! distribuição! de! energia! elétrica,! a! concessionária! de! energia!
elétrica!onde!se!realizou!o!estudo,!aos!temas!de!gestão!por!processos,!sistemas!de!
informação!gerencial,!planejamento!e!controle!da!produção,!e!para!a!autora.!
Para! o! setor! de! distribuição! de! energia! elétrica,! a! relevância! do! estudo!
consiste! na! proposição! de! geração! de! valor,! a! partir! da! melhoria! dos! processos!
produtivos,! dentro! da! cadeia! produtiva,! onde! se! verifica! ganhos! positivos! para! as!
empresas,! à! medida! que! estas! se! tornam! mais! eficientes! em! seus! processos,!
quanto!para!os!consumidores!finais,!uma!vez!que!o!valor!da!tarifa!de!energia!elétrica!
está! relacionado! com! o! desempenho! operacional! da! distribuidora! que! atende! ao!




















do! estudo! em! outros! setores! da! empresa.! De! acordo! com! Gonçalves! (2000a),! o!


























valor! (GONÇALVES,! 1997b)! e,! consequentemente,! a! melhoria! e! os! ganhos! de!
eficiência!dos!processos,!implicando!em!ganhos!financeiros.!
De! acordo! com! Carvalho! (2007),! a! natureza! exploratória! de! um! estudo! de!
campo! requer! desenvolverese! um! mapeamento! mais! complexo! das! implicações!
teóricoepráticas! vivenciadas.! O! aporte! do! trabalho! aos! temas! de! gestão! por!




























De! acordo! com! Leme! (2005),! historicamente,! o! setor! elétrico! Brasileiro,!
apresentou!uma!estrutura!vertical!que!consistia!no!parque!gerador!em!uma!ponta,!a!
transmissão!no!meio!e,!na!outra!ponta,!a!distribuição.!!
A! estratégia! de! desenvolvimento! de! Juscelino! Kubitschek! (1956e1961),! de!
modernização! e! rápida! ampliação! da! produção! industrial! brasileira! sob! o! slogan!
“cinquenta!anos!em!cinco”,!também!conhecido!como!o!Plano!de!Metas,!em!conjunto!
com!as!contribuições!dos!programas!da!Comissão!Mista!BrasileEstados!Unidos!para!
o! Desenvolvimento! Econômico! (CMBEU)! e! do! Plano! Nacional! de! Eletrificação,!
ambos! do! segundo! governo! Vargas! (1951! –! 1954),! desencadearam! grande!











repasse! de! recursos,! das! distribuidoras! que! possuíam! superávit! positivo! para! as!
distribuidoras! com! déficit! financeiro.! Mais! tarde,! essas! medidas! resultaram! na!





et" al.,! 2002),! associado! ao! desequilíbrio! econômicoefinanceiro! e! ao! sucateamento!
das!instalações!e!dos!serviços,!o!Setor!Elétrico!sofreu!reformulações!importantes!na!
qual!a!principal!mudança!é!a!atuação!e!a!influência!do!Estado!sobre!o!setor,!que!até!
então,! era! responsável! por! controlar! os! processos! de! geração,! transmissão! e!
distribuição,! e! realizar! investimentos! no! setor.! De! acordo! com! Ferreira! (2000,! p.!
181),! o! governo! federal! era! proprietário! dos! ativos! de! geração! e! transmissão,!
enquanto! os! governos! estaduais! eram! proprietários! das! empresas! de! distribuição.!
Leme!(2005)!complementa!que,!com!esta!mudança!o!Estado!passou!de! investidor!
para!regularizador.!!!
Segundo!Gomes!et" al.! (2002),! a!CMBEU!propôs! em!1951! que! a! expansão!
futura!do!setor! fosse! realizada!por!empresas!privadas!e!que!ao!governo!caberiam!
ações!estritamente!reguladoras!e!supletivas.!
Em! decorrência! da! desnacionalização! da! cadeia! produtiva! e! da! transição!
econômica!do!Brasil,! o!Setor!Elétrico! iniciou!uma!nova! fase!politicoeorganizacional!
no! qual! o! modelo! de! crescimento! econômico! deixou! de! ser! impulsionado! pelo!
Estado! e! passou! a! ser! impulsionado! pelo!mercado.!Os! objetivos! dessa! transição,!







(ANNEL)! com! o! objetivo! de! regularizar! o! Setor! Elétrico.! Dentre! as! principais!
atribuições!estão:!
!a)! regular! a! produção,! transmissão,! distribuição! e! comercialização!
de!energia!elétricar!b)!fiscalizar,!diretamente!ou!mediante!convênios!
com!órgãos!estaduais,!as!concessões,!as!permissões!e!os!serviços!
de! energia! elétricar! c)! implementar! as! políticas! e! diretrizes! do!
governo! federal! relativas! à! exploração! da! energia! elétrica! e! ao!







geração!hidrelétrica! (FERREIRA,! 2000).!O!Ministério! de!Minas! e!Energia! divulgou!






Apesar! da! alta! representatividade! da! geração! hidrelétrica! dentro! da! Matriz!
Elétrica! Brasileira,! esta! não! é! suficiente! para! atender! a! demanda! de! consumo! de!





2012 2013 2014 2015 2016
Oferta!Interna!de!Energia!Elétrica 592,8 611,2 624,3 615,7 619,7
Consumo!de!Energia!Elétrica 498,4 516,2 531,1 524,6 520











Ainda! no! Gráfico! 2,! observaese! que! a! geração! hidrelétrica! decresceu! nos!
quatro! primeiros! anos! (2012e2015),! voltando! a! ter! um! leve! crescimento! em! 2016.!










com! o! objetivo! de! amortecer! a! baixa! produtividade! das! hidroelétricas! e! atender! a!






O! sistema! de! produção! de! energia! elétrica! é! composto! por! três! atores!
principais,! a! Geração,! a! Transmissão! e! a! Distribuição.! Estes! atuam! de! forma!














histórica,! observaese! que! após! o! período! de! privatização! as! empresas! em! geral,!
obtiveram!melhores!resultados!nos!indicadores,!ou!seja,!o!nível!de!serviço!prestado!
melhorou! de! forma! significativa.! Constataese! também! que! as! distribuidoras!
privatizadas! operam! com! melhores! resultados! quando! comparadas! com! as!
32!
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e! transmissão! de! energia! e! encargos! setoriais),! pela! Parcela! B! (distribuição! de!





































































antecipada! das! concessões! nos! segmentos! de! geração! e! transmissão,! além! da!
redução!de!alguns!encargos!setoriais!(DIEESE,!2012).!
A! regulamentação! vigente! do! setor! elétrico! impulsiona! as! distribuidoras! a!
investir!na!melhoria!de!seus!processos!e!produtos,!de!modo!a!atingir!os!indicadores!
de!performance!apresentados!no!Artigo!1°!do!Decreto!n°8.461!(BRASIL,!2015).!!
Art& 1º! As! distribuidoras! precisam! atender! a! critérios! de:! I)! eficiência! com!
relação!à!qualidade!do!serviço!prestador!II)!eficiência!com!relação!à!gestão!




a! partir! do! ano! civil! subsequente! à! data! de! celebração! do! contrato! de!
concessão! ou! do! termo! aditivo,! devendo! ser! cumpridas! metas! anuais!
definidas! por! trajetórias! de! melhoria! contínua,! estabelecidas! a! partir! do!
maior! valor! entre! os! limites! a! serem! definidos! pela! Agência! Nacional! de!




Ainda! segundo! o! Decreto! n°8.461! (BRASIL,! 2015),! o! descumprimento! das!
metas! anuais! tratadas! no! §4! do! Artigo! 1,! resultará! em! obrigações! de! aporte! de!
capital! por! parte! dos! sócios! controladores! da! concessionária.! Para! os! casos! de!
inadimplência! da! concessionária,! em! decorrência! do! descumprimento! do! §4! do!
Artigo!1,!pelo!período!de!dois!anos!consecutivos,!ou!pelo!não!atingimento!dessas!
metas! no! prazo! de! cinco! anos,! acarretará! na! extinção! da! concessão,! ou! seja,! a!
concessionária!perde!os!direitos!de!reger!o!acordo!firmado!na!concessão.!
A! forte! regulamentação!da!ANEEL!proporciona!um!nível! de! competitividade!
entre! as! distribuidoras,! visto! que! os! contratos! de! concessão! são! baseados! e! se!
sustentam! a! partir! do! cumprimento! dos! critérios! de! eficiência! como! destacado! no!
Decreto! n°8.461! (BRASIL,! 2015),! supracitado.! ! Uma! característica! importante! da!
distribuição! é! o! seguinte! cenário:! quanto!mais! eficiente! à! distribuidora!menor! é! o!









Processo! é! um! conjunto! de! atividades! ordenadas! que! apresentam! relação!
lógica! entre! si,! com! a! finalidade! de! atender! e,! preferencialmente,! suplantar! as!
necessidades! e! expectativas! dos! clientes! no! plano! interno! e! externo! (OLIVEIRA,!
1996).!!





incluindo! várias! funções! e! preenchendo! as! lacunas! existentes! entre! as! diversas!
áreas!organizacionais,!objetivando!com!isto!estruturar!uma!cadeia!de!agregação!de!
valor!ao!cliente!(RUMMLERr!BRACHE,!1995).!
Nas! empresas! de! serviços,! por! exemplo,! o! conceito! de! processo! é! de!
fundamental! importância,! uma! vez! que! a! sequência! de! atividades! nem! sempre! é!
visível,! nem! pelo! cliente,! nem! pelas! pessoas! que! realizam! essas! atividades!
(GONÇALVES,!2000b).!!
Quando! bem! gerenciados,! os! processos! contribuem! para! o! impacto!




No! atual! mundo! de! clientes,! concorrência! e! mudanças,! as! atividades!




As! organizações! do! século! XXI! estão! orientadas! para! o! modelo! de!
organização!por!processos!(HAMMER,!1996).!De!acordo!com!Paim!et"al."(2009),!a!
incorporação!de!elementos!como:!a!visão!orientada!para!o!cliente!e!o!mercado,!com!
foco! no! processor! a! preocupação! com! a! integração! informáticar! e! a! revisão! de!




seu!produto! ou! serviço,!melhor! adaptação!à!mudança,!melhor! integração!de! seus!
esforços!e!maior!capacidade!de!aprendizado.!!
Enquanto!que!na!organização!tradicional,!as!empresas!estão!“voltadas!para!si!
mesma,! projetadas! em! função! de! uma! visão! que! privilegia! a! própria! realidade!




para! a! própria! realidade! interna,! sendo! centradas! em! si!mesmas”! (GONÇALVES,!
2000b,!p.!10)!
Em! seus! estudos,! Gonçalves! (1997b)! destacou! comparações! entre! os!








Para! Smith! e! Fingar! (2003),! a! gestão! de! processos! está! dentro! de! um!
processo!evolutivo!e!passa!por!uma! fase!na!qual!não!só́!os!processos!devem!ser!
gerenciados! e! informatizados,! mas! deve! haver! uma! integração! e! “agilização”! da!
lógica!de!melhorar!e!implementar!processos,!pois!há!uma!necessidade!permanente!
de!mudança!e!de!adaptação.!






O! funcionamento! das! empresas! de! acordo! com! a! lógica! dos! processos!










































de! forma! diferente.! Valorizando! o! trabalho! em! equipe,! a! cooperação,! a!
responsabilidade! individual! e! a! vontade! de! fazer! um! trabalho! melhor,!
desenvolvimento! de! um! sentimento! de! propriedade! do! processo.! As! pessoas!
cumprem! tarefas,! mas! têm! uma! visão! mais! ampla! e! pensam! a! respeito! dos!
processos!(HAMMER,!1998).!









Segundo! Balzarova! et" al.! (2004),! apud! Sordi! (2008),! para! alcançar! essa!
proposição,! a! gestão! por! processos! atua! principalmente! na! redução! de!





























processos! fundiuese! gradativamente,! originando! o!Business" Process"Management!
(BPM),!sistema!integrado!de!gestão!que!integra!a!organização!ponta!a!ponta!e!tem!
uma!abordagem!de!gestão!organizacional!voltada!para!o!cliente.!!




































de! informações! a! partir! da! identificação! nos! modelos! de! processo,! melhoria! da!
gestão! organizacional,! redução! de! tempo! e! custos! dos! processos,! aumento! da!
satisfação!dos!clientes,!redução!de!defeitos,!dentre!outros,!(PAIM!et"al,!2009).!
O! gerenciamento! por! processos! é! um! dos! mecanismos! pelo! qual! as!




A! TI! é! um! potente! elemento! consolidador! dos! fluxos! de!materiais,! ideias! e!
informações!no!tempo!e!no!espaço.!A!relação!entre!ela!e!os!processos!é!importante!





































como! um! conjunto! de! componentes! intererelacionados! trabalhando! juntos! para!
coletar,! recuperar,! processar,! armazenar!e!distribuir! informações,! com!a! finalidade!
de! facilitar! o! planejamento,! o! controle,! a! coordenação,! a! análise! e! o! processo!
decisório!em!organizações.!





Os! sistemas! de! informações! são! compostos! por! três! atividades:! entradas,!
processamento! e! saídasr! que! geram! conclusões! que! as! organizações! utilizam! na!
tomada!de!decisão,!no!controle!de!operações,!na!análise!de!problemas!e!na!criação!








Os! sistemas! de! informação! requerem! feedback! para! avaliar! e! corrigir! as!
entradas!(LAUDONr!LAUDON,!2010).!A!ação!de!feedback!permite!que!os!sistemas!
sejam! melhorados! a! cada! novo! processamento,! e! a! que! a! acurácias! dos! dados!
reflitam!na!qualidade!das!informações.!
Os! sistemas! de! informação! estão! presentes! em! todos! os! níveis!
organizacionais.! No! que! tange! o! critério! de! suporte! a! tomada! de! decisão,! os!
sistemas! de! informações! estão! presentes! nos! três! níveis! organizacionais:!





































sistemas! informações! gerenciais! e! as! empresas:! O! que! torna! os! sistemas! de!
informações! gerenciais! essenciais! para! as! empresas?! er! Porque! as! empresas!
investem!tanto!em!tecnologia!!e!sistemas!de!informações?!







Os! Sistemas! de! Informação! Gerencial! “contemplam! o! processamento! de!
grupos! de! dados! das! operações! e! transações! operacionais,! transformandoeos! em!
informações!agrupadas!para!gestão”!(REZENDE,!2013,!p.!19).!!!
De!acordo!com!Rezende!(2013),!as! tecnologias!emergentes! tem!auxiliado!a!
personalização! das! informações! nas! organizações.! O! mesmo! acrescenta! que! as!
organizações! se! beneficiam! dos! sistemas! de! informação! ao! passo! que! podem!
























Os! sistemas! de! informação! se! propõem! a! atuar! como! ferramentas! para!
exercer! o! funcionamento! complexo! das! organizaçõesr! instrumentos! que!
possibilitam! uma! avaliação! analítica! e,! quando! necessário,! sintética! das!
organizaçõesr! facilitadores! dos! processos! internos! e! externos! com! suas!
respectivas! intensidades! e! relaçõesr! meios! para! suportar! a! qualidade,!
produtividade,!efetividade!e!inovação!tecnológica!organizacionalr!geradores!
de! modelos! de! informações! para! auxiliar! os! processos! decisórios!
organizacionaisr! produtores! de! informações! oportunas,! personalizadas! e!
geradores! de! conhecimentor! valores! agregados! e! complementares! à!
modernidade,! perenidade,! competitividade! e! inteligência! organizacional!
(REZENDE,!2013,!p.!2).!
!
Segundo! Laudon! e! Laudon! (2010),! em! muitas! empresas! os! tomadores! de!
decisão! não! têm! a! melhor! informação! na! hora! certa! para! a! tomada! de! decisão,!
existindo!ainda!decisão!que!são!baseadas!em!previsões,!palpites!ou!na!sorte.!Como!
consequência,! a! produtividade! é! insuficiente! ou! excessiva,! em! decorrência! da!má!





sistemas! desempenham! funções! estratégicas! nas! organizações,! de! modo! a!
promover!o!crescimento!e!o!gerenciamento!das!organizações!de!forma!competitiva!
e!inteligente.!
Um! projeto! de! sistemas! de! informação! tem! início! com! a! concepção! e!
levantamento! de! dados! e! finaliza! com! a! implantação! e! gestão! do! sistema! de!
informação!na!organização!(REZENDE,!1999r!REZENDEr!ABREU,!2013).!































De! acordo! com! Olivera! (2014),! dentre! os! benefícios! que! os! sistemas! de!
informações! gerenciais! à! organização! destacamese:! a! melhoria! na! estrutura!
organizacional,!a!redução!dos!níveis!hierárquicos,!o!aumento!no!nível!de!motivação,!
a!melhoria! na! tomada! de! decisão,! na! interface! com! o! fornecedor,! a! redução! dos!
custos!de!operação,!melhoria!na!produtividade!(setorial!e!global),!e!fornecimento!de!
melhores!projeções!(e!simulações)!dos!efeitos!das!decisões.!!
O! SIG! auxilia! os! executivos! das! empresas! a! consolidar! o! tripé́! básico! de!
sustentação!da!empresa:!qualidade,!produtividade!e!participação!(OLIVEIRA,!2014,!
p.33).! Os! sistemas! de! informações! são! amplamente! utilizados! nas! atividades:! de!
planejamento! e! controle! da! produção,! reunindo! e! consolidando! informações!
referentes! à! produtividade,! a! demanda,! a! quantidade! de! falhas,! dentre! outrosr! de!







De! acordo! com! Corrêa! et" al.! (2014,! p.! 17)! planejar! é! entender! como! a!
consideração! conjunta! da! situação! presente! e! da! visão! de! futuro! influencia! as!
decisões!tomadas!no!presente!para!que!atinjam!determinados!objetivos!no!futuro.!
O!planejamento!e!controle!é!o!processo!de!conciliar!a!demanda!com!a!oferta,!
a! natureza! das! decisões! tomadas! para! planejar!e!controlar! uma! operação!
dependerá! da! natureza! da! demanda!e!da! natureza! da! oferta! nessa! operação!
(SLACK!et"al.,!2015,!p.!280).!
Segundo!Corrêa!et" al.! (2014,! p.17),! “o! processo! de! planejamento! deve! ser!
contínuo”.!Para!alcançar!a!eficiência!no!planejamento!é!necessária!visão!adequada!
do!futuro,!está!por!sua!vez,!dependerá!da!eficiência!dos!sistemas!de!previsão.!!
O! conhecimento! acerca! do! processo! é! de! suma! importância! para! a!
construção! dos! modelos! lógicos,! criados! para! compreender! a! situação! atual! e! a!
visão!de! futuro,!de!modo!a!promover!boas!decisões!no!presente! (CORRÊA!et"al.,!
2014).!
A! janela! de! tempo,! da! qual! se! deseja! obter! uma! previsão,! é! chamada! de!
horizonte! de! planejamento.! Este! compreende! as! fases! de:! a)! prazo! de! efetivação!
das!decisõesr!b)!um!período!de!replanejamento!er!c)!horizonte!de!informações!úteis!
Às!fases!a)!e!b)!são!referentes!ao!período!em!que!as!decisões!devem!ser!tomadas.!
O! horizonte! de! planejamento! varia! em! uma! escala! de! curto! a! longo,! onde! as!
incertezas! de! previsão! crescem! à! medida! que! esta! escala! se! aproxima! de! sua!
característica!máxima!(CORRÊA!et"al.,!2014).!
Ritzman! e! Krajewski! (2004)! argumentam! que! o! planejamento! eficaz! da!















qualitativas! analisam! dados! subjetivos,! que! dificilmente! podem! ser! representados!
numericamente,!enquanto!que!as!técnicas!quantitativas!avaliam!dados!numéricos!do!
passado,! a! partir! de! modelos! matemáticos! de! projeção.! Técnicas! quantitativas!
possuem! maior! aplicabilidade,! podendo! ser! subdivididas! em:! previsões! baseadas!
em!séries!temporais!e!previsões!baseadas!em!correlação!(TUBINO,!2009).!
Uma! vez! que! é! a! previsão! da! demanda! é! estabelecida,! é! necessário! o!
alinhamento!desta!ao!gerenciamento!da!capacidade,!de!estoques,!e!de!materiais,!de!









de! condições! suficientes! para! atender! às! demandas! dos! clientes! ou! que! tem!
excesso!de!capacidade!ociosa!(REIDr!SANDERS,!2005)!
A! Figura! 17! apresenta! um! procedimento! geral! proposto! por! Ritzman! e!























a! capacidade! ótima,! resultando! em! mau! atendimento! aos! clientesr! c)! demanda!


























Os! estoques! de! segurança! diminuem! os! riscos! de! nãoeatendimento! das!
solicitações! dos! clientes! externos! ou! internos! (MARTINSr! ALT,! 2000,! p.! 262).! De!
acordo!com!Ballou!(1993),!os!estoques!possuem!diversas!finalidades,!no!que!tange!
os! aspectos! do! processo! foco! deste! estudo,! destacamese:! melhorar! o! nível! de!
serviçor!incentivar!economias!na!produção!e!proteger!contra!incertezas!da!demanda!
e!do!tempo!de!ressuprimento.!
De! acordo!Corrêa!et" al." (2014),! o! nível! de! serviço! é! compreendido! como!a!
probabilidade!de!não!ocorrer!ruptura!de!algum!item!de!produção!durante!o!período!
de!lead"time!de!ressuprimento.!
Para! Gonçalves! (2007),! as! variáveis! que! estão! ligadas! aos! estoques! não!
obedecem!a!um!patamar!de!constância,!é!requerida!a!necessidade!de!estabelecer!
níveis! de! estoques! que! atuem! como! uma! segurança! diante! de! acontecimentos!
imprevistos.! Para! Corrêa! e! Gianesi! (2014,! p.134),! os! estoques! de! segurança!
existem! para! que! o! sistema! se! precate! contra! eventos! incertos.! É! importante!
perceber!que!o!dimensionamento! tanto!dos!níveis!de!estoque!de!segurança!como!
do!tempo!de!segurança!deve!levar!em!conta!as!incertezas!envolvidas.!!
! Segundo! Corrêa! et" al." (2014),! a! fórmula! para! determinar! estoques! de!
segurança,! mais! encontrado! na! literatura,! é! a! formulação! em! que! o! lead! time! é!
assumido!como!constante!e!conhecido.!!
89 = ;9×=× >!?? '''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''8@"AçãD'(1)!
! Essa!formulação!nos!dá!a!oportunidade!de!discutir!as!variáveis!envolvidas!no!








O! método! e! o! conjunto! de! atividades! sistemáticas! e! racionais! que! permite!
alcançar! o! objetivo:! conhecimento! válido! e! verdadeiro! (LAKATOS! e! MARCONI,!
2003).! !Os!métodos! que! fornecem!as! bases! lógicas! à! investigação! são:! dedutivo,!
indutivo,! hipotéticoededutivo,! dialético! e! fenomenológico! (GIL,! 2008r! LAKATOSr!
MARCONI,!2003).!
O! presente! trabalho! é! conduzido! pelo! método! de! abordagem! dedutivo,!
partindo!das!premissas!apresentadas!nos! tópicos:!Distribuição!de!energia!elétrica,!
Gestão!por!processos,!Sistemas!de!informação!gerencial!e!Planejamento!e!controle!
da! produção.! De! acordo! com!Gil! (2008,! p.! 9),! o!método! dedutivo! relacionaese! ao!
racionalismo.!!!
No! que! tange! a!Distribuição! de! energia! elétrica,! destacaese! que! a!melhoria!
dos!processos,!como!um!todo,!gera!ganhos!financeiros!para!a!empresa,!onde!esta!
melhoria!advém!do!modelo!de!gestão!por!processos,!no!qual!a!gestão!horizontal!e!o!!
mapeamento! de! processos! permitem! um! melhor! fluxo! de! informações! entre! os!
departamentos! e! a! identificação! das! atividades! que! geram! valor! ao! cliente,! tendo!
este!como!foco.!
!Existindo!um!grande!volume!de!informações!e!sabendo!da!complexidade!no!
processo! de! tomada! de! decisão,! o! Sistema! de! informação! gerencial! permite! a!
manipulação!de!dados,!de!modo!a!fornecer!informações!certas!e!de!qualidade!que!
deem!suporte!ao!processo!de!tomada!de!decisão.!
Finalmente,! o! Planejamento! e! controle! de! produção,! dado! que! se! deseja!






Para! Lakatos! e! Marconi! (2003),! o! método! dedutivo! é! aquele! onde! as!
premissas!verdadeiras!levam!a!conclusões!verdadeiras.!!Gil!(2008,!p.!9)!afirma!que!
este!método! “parte!de!princípios! reconhecidos!como!verdadeiros!e! indiscutíveis,! e!





quanto! aos! meios! e! quanto! aos! fins! (VERGARA,! 2016).! Quando! aos! meios,! a!
presente!pesquisa!é!um!Estudo!de!caso.!!
Estudo! de! caso! pois! trataese! de! uma! pesquisa! relativa! a! um! caso! real,! o!





pois! retrata! o! objeto! de! estudo,! o! processo! de! gerenciamento! dos! cartões! de!
passagem,!bem!como!as!realções!entre!variáveis.!!
As!pesquisas!descritivas!têm!como!objetivo!a!descrição!das!características!
de! determinada! população! ou! fenômeno.! Podem! ser! elaboradas! também!
com! a! finalidade! de! identificar! possíveis! relações! entre! variáveis.! [...]! Há,!
porém,! pesquisas! que,! embora! definidas! como! descritivas! com! base! em!
seus!objetivos,!acabam!servindo!mais!para!proporcionar!uma!nova!visão!do!
problema,! o! que! as! aproxima! das! pesquisas! exploratórias! (GIL,! 2017,! p.!
26).!
!
! !Exploratória! porque! “há! pouco! conhecimento! acumulado! e! sistematizado”!
(VERGARA,!2016,!p.49),!onde!a!realização!deste!trabalho!promove!contribuições!às!












elétrica! a! 6,5! milhões! de! unidades! consumidoras.! Para! isso,! o! grupo! conta! com!
11.932! colaboradores! diretos,! 3.202! colaboradores! de! terceiros! e! 427! estagiários.!
Quanto! sua! infraestrutura! operacional,! o! grupo! possuí! 494,3! mil! km! de! linhas! e!
redes!de!distribuição,!17,6!mil!km!de!linhas!de!transmissão!e!593!subestações!que!
juntas!possuem!uma!capacidade!de!12.114!MVA.!
Dados! de! 2016! do! grupo! destacam! que! a! principal! classe! (cliente)! de!
atendimento!é!a!Residencial,!responsável!por!35,3%!do!consumo!de!energia!elétrica!




elétrica,! em! distribuição,! geração! e! comercialização.! Tendo! ganhado!
reconhecimento! e! visibilidade! no! contexto! nacional! diante! do! elevado! nível! de!
serviço!prestado!aos!clientes!no!segmento!de!distribuição.!!





























Durante! o! processo! de! coleta! de! dados! foram! entrevistados! os! 79!
colaboradores!que!compõem!o!quadro!corporativo!de!auxiliares!comerciais!do!Setor!
L.!Como!não!é!possível!traçar!um!perfil!para!todos,!optouese!por!consideraelos!como!






































! O! pilar! para! o! aprofundamento! na! GESTÃO! POR! PROCESSO! foi! os!
significativos! estudos! de! Gonçalves! (1997! e! 2000),! onde! o! autor! destaca! a!
necessidade! de! mudança! na! estrutura! organizacional! das! empresas,! no! que! se!
refere!aos!processos,!para!manter!o!mercado!competitivo.!
! O! pilar! para! o! SISTEMA! DE! INFORMAÇÃO! foram! os! autores! Laudon! e!
Laudon!(2010)!e!Rezende!(2013)!com!as!abordagens!sobre!sistemas!de!informação,!
destacando! as! fases! de! concepção! do! projeto! de! sistemas! de! informações,! bem!
como! estes! sistemas! então! presentes! em! todos! os! níveis! estratégicos! e! como!
contribuem!de!forma!significativa!na!tomada!de!decisão.!
E!finalmente,!o!pilar!para!o!PLANEJAMENTO!E!CONTROLE!DA!PRODUÇÃO!
foi! Corrêa! et" al.! (2014),! mediante! sua! abordagem! sobre! o! gerenciamento! dos!




Na! maioria! dos! estudos!de!caso,! a!coleta! de! dados!é! feita! mediante!
entrevistas,! observação! e! análise!de!documentos,! embora! muitas! outras! técnicas!
possam!ser! utilizadas! (GIL,! 2017,! p.! 109).! !Outra! técnica! de! coleta! de! dados! que!
pode!ser!utilizada!é!o! formulário,!método!em!que!“o!pesquisador! formula!questões!
previamente!elaboradas!e!anota!as!respostas”!(GIL,!2017,!p.!94).!
A! coleta! de! dados! pode! ocorrer! de! diversas! maneiras,! mas! geralmente!
envolve:! a)! levantamento! bibliográficor! b)! entrevistas! com! pessoas! que! tiveram!

























































































































































compreensão# e# explicação# dos# comportamentos,# discursos# e# situações.# Enquanto#
que,# na# avaliação# quantitativa# a# ênfase# é# nos#modelos# para#mensurar,# ou#medir,#
variáveis.##
A# pesquisa# qualitativa# preocupaQse# com# aspectos# da# realidade# que# não#
podem#ser# quantificados,# centrandoQse#na# compreensão#e# explicação#da#dinâmica#
das# relações# sociais# (GERHARDTU# SILVEIRA,# 2009).# Diferente# da# pesquisa#
qualitativa,# os# resultados# da# pesquisa# quantitativa# podem# ser# quantificados#
(FERREIRA,#2002).#
Os#dados#desta#pesquisa# serão# tratados#de# forma#qualitativa#e#quantitativa.#














































f)# A# demanda# pelo# cartão# de# passagem# (número# de# colaboradores# versus#
número#de#cartões)#era#desconhecida,#eU#





e# deram# base# para# desenvolvimento# dos# resultados# apresentados# neste# trabalho.#
Deste#modo,#as#informações#do#formulário#permitiram:#
a)#Gerar#uma#base#de#dados#para#a#construção#de#uma#ferramenta#de#controleU#




e)# Seis# novos# cartões# foram# solicitados# ao# fornecedor,# para# poder# atender# a#





O#controle# do# recurso# cartão# de# passagem#é# um#dos# principais# problemas#
encontrados.# Os# cartões# são# identificados# apenas# por# uma# codificação# do#
fornecedor,# sendo# esse# código# composto# por# 10# dígitos,# o# que# torna# difícil# sua#
memorização#para#o#colaborador#e#pouco#prático#no#momento#de#localização.##























4.2# DESENVOLVIMENTO# DO# SISTEMA# DE# CONTROLE# DOS# CARTÕES# DE#
PASSAGEM#Q#S2CP!
#
Com#o# propósito# de# estabelecer# o# gerenciamento# do# recurso,# foi# criado# um#
sistema#de#controle,#partindo#do#SCOD#desenvolvido.#Esse#sistema#utiliza#a#base#de#
dados#do#formulário#e#o#próprio#SCOD#para#montar#um#SIG#que#permite:#associar#o#






ReservaU# a# quantidade# de# cartões# bloqueadosU# verificar# a# existência# de# cartão#
reserva#sem#crédito#e#acompanhar#as#falhas.#
#Como# o# SOCD# inserido# neste# sistema,# é# possível# fornecer# uma# base# de#
dados# para# o# sistema' de' planejamento' de' recarga' integradoU' a# relação# entre#
esses#sistemas#será#abordado#no#item#4.5.#
O# sistema# de# gerenciamento# para# o# controle# dos# cartões# foi# nomeado# de#


















A# coluna# Teste# (Figura# 26)# busca# identificar# a# existência# de# dois# cartões#
associados#para#um#mesmo#colaborador,#caso#o#valor#de#qualquer#célula#da#Coluna#
G,# exceto# a# célula#G1,# assuma# valor# igual# a# 2,# a# formação# desta# assumirá# a# cor#
vermelho,# alertando# para# a# duplicidade# de# associação# de# cartões# a# um# mesmo#
colaborado,# enquanto#que#a#última#coluna# remete#novamente#ao# código#do# cartão#
para#efeito#de#fórmulas#em#outras#planilhas.#
Neste# item# é# possível# realizar# a# localização#Cartão# –#Colaborador,# ou# seja,#
inserindo# no# item# de# busca# do# Microsoft# Excel®# o# código# do# cartão,# uma# vez#
localizado,#mostrará# qual# colaborador# está# com# o# cartão# ou# se# o#mesmo# está# na#
reserva#ou#bloqueado.#
No# item#Equipe#de#Leitura# (Figura#27),#da# interface# inicial,# temQse#a# lista#de#












O# item# Gerencial# (Figura# 28)# permite# uma# análise# geral# da# situação# das#
variáveis# da# planilha,# como# a# quantidade# de:# Cartões# Ativos,# Cartões# Reservas#
Agência# 1,#Cartões#Bloqueados,#Cartões#Reservas#Agência# 2# e# Total# de#Cartões.#








Acessando# o# histórico# de# trocas# na# interface# inicial,# temQse# a# lista# de#
codificação# criadaU# cada# cartão# possui# uma# guia# de# registro# de# movimentação,#








Ainda# na# Figura# 29,# é# possível# visualizar# o# registro# de# movimentação# do#
cartão# SL# –# 01U# os# dados# que# devem# ser# atualizados# a# cada# movimentação# são#





























a)#Pago# (Pg):# o# crédito# foi# liberado#pelo# fornecedor#e#o# crédito# já# foi# acionado#
pelo#cartãoU##
b)# Liberado# e# Assinado# (L&A):# o# crédito# foi# liberado# pelo# fornecedor,# porém# o#
crédito#não#foi#acionado#pelo#cartão#eU##
c)#Disponível#para#Cupom#de#Desconto#(DCD):#o#crédito#encontraQse#imobilizado#
porque# não# foi# acionado# pelo# cartão# nos# últimos# 90# dias.# O# status# do# item# c#
corresponde#à#falha#ocorrida#no#processo.#
As# falhas# foram# identificadas# durante# a# fase# de# implementação# do# S2CP,#



















A#partir# desse#novo# contingente# de#dados,# foi# desenvolvido#um#sistema'de'























(enviar# o# cartão# ao# fornecedor),# foram# inseridas# no# fluxograma# do# processo# de#
planejamento# de# recarga,# dando# maior# robustez# e# consolidação# ao# processo,# e#
melhor#direcionamento#de#ações.##
O#novo# fluxograma#do#processo#de#planejamento#de# recarga#é#apresentado#
na# Figura# 33.# VerificaQse# uma# relação# maior# das# informações# do# sistema# do#
fornecedor#com#o#sistema#da#empresa,#esta#relação#mais# intensa#proporciona#uma#












As# variáveis# que# influenciam# a# eficiência# do# processo# de# planejamento# de#
recarga#são:#a#demanda#dos#colaboradores#pelo# recurso#passagens#(RP),#ou#seja,#
essa#demanda#não#está#relacionada#com#quantidade#de#física#de#cartões#do#setor,#
mas# com# a# demanda# de# passagem# durante# o# ciclo# de# atividade# por# parte# do#
colaboradorU#a#capacidade#de#disponibilização#do#RPU#a#variação#da#demanda#do#RP#
dentro# do# ciclo# vigenteU# a# pedidos# programados# do# RP# e# o# lead* time# do#
planejamento.##
O#antigo#cálculo#de#recarga#estimava#uma#taxa#de#utilização#de#2#passagens#
por#dia#durante#um#ciclo#de#23#dias#para# todos#os#colaboradores.#A# fim#avaliar# se#
essa#estimativa#condiz#com#a#realidade#da#demanda#dos#colaboradores#pelo#RP,#foi#
calculado#para#cada#cartão#a#Taxa#de#utilização#$(&'),#baseada#na#seguinte#equação:#
&' = $(*+,-.$/0123$45'62 + 89é-;<.$;=.>;,;?+-.) − $*+,-./0123$4A5BC03CDE+F<;-+-G$-G$-;+H$-G$<9+>+,ℎ. $$$$$$$$$$$$$$$$$$JKE+çã.$(2)$$$#
O#Gráfico#7#mostra#o#histograma#da#Taxa#de#utilização#(TP)#calculada#para#os#







































Frequência( %(do(Intervalo( %(do(Intevalo(ACM(Aberto! Fechado!
Mínimo! 0,04! 1! 0,04! 0,32! 16! 21%! 21%!
Máximo! 2,26! 2! 0,32! 0,59! 11! 15%! 36%!
Média! 0,67! 3! 0,59! 0,87! 29! 39%! 75%!
Tamanho!de!F! 75! 4! 0,87! 1,15! 10! 13%! 88%!
Classe!( F)! 8,66! 5! 1,15! 1,43! 7! 9%! 97%!
Classe! 8! 6! 1,43! 1,71! 0! 0%! 97%!
Incremento! 0,28! 7! 1,71! 1,98! 1! 1%! 99%!
Desv!Pad! 0,42! 8! 1,98! 2,26! 1! 1%! 100%!
Fonte:#Próprio#Autor#(2015)#
# #
ConstataQse# que# a# demanda# estimativa# não# condiz# com# a# demanda# real# e#
consequentemente#temQse#o#aumento#no#custo#total#de#recarga#dos#cartões#do#setor,#

















A#questão#principal# é# utilizar# desta# informação#para#uma#melhor# tomada#de#
decisão# com# relação# ao# valor# de# recarga# programado# no# ciclo# vigente# e#
consequentemente#evitar#que#este#status#evolua#para#uma#falha,#além#de#melhorar#a#
acurácia# as# informações# e# utilizar# melhor# o# capital# financeiro# disponível# para# o#
processo.#
O# lead* time* (Q&)# do#processo#é#muito#grande,# contribuindo# com#o#aumento#
das# incertezas# durante# o# planejamento# de# recarga,# deste# modo# optouQse# pela#
utilização# de# estoques# de# segurança# com# a# finalidade# de# amortecer# variações# na#
demanda#do#RP.#A#variável#Q&*é#calculada#a#partir#da#seguinte#equação:#$Q&= R,+FGS+=GF<.$-G$9GT+9U++ VW9.X+çã.$-+$UG9êFT;+ + ZG9+9$>.,G<.$F.$H;H<G=+$-.$[.9FGTG-.9+ *.,;T;<+9$W+U+=GF<.$-.$>.,G<.$F.$H;H<G=+$-+$G=W9GH++ 8.F<+>;,;-+-G$G[G<E+9$.$W+U+G=GF<.$-.$>.,G<.+ \.9TG-.9$,;>G9+9$.$T9é-;<.$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$JKE+çã.$(3)#
Em#que:#R,+FGS+=GF<.$-G$9GT+9U+ = 2$-;+H$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$Q;Fℎ+(1)#VW9.X+çã.$-+$UG9êFT;+ + ZG9+9$>.,G<.$F.$H;H<G=+$-.$[.9FGTG-.9+ *.,;T;<+9$W+U+=GF<.$-.$>.,G<.$F.$H;H<G=+$-+$G=W9GH+ = 1$-;+$$$$$$Q;Fℎ+(2)#8.F<+>;,;-+-G$G[G<E+9$.$W+U+=GF<.$-.$>.,G<. = 9$-;+H$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$Q;Fℎ+(3)#\.9TG-.9$,;>G9+9$.$T9é-;<. = 2$-;+H$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$Q;Fℎ+(4)#
# Deste#modo,#propôsQse#um#novo#modelo#de#cálculo#de# recarga#baseado#na#











4# ` = ab×&'×&d + J*#
` = e+,.9$-G$`GT+9-+#ab$ = a;+H$W+9+$9GT+99GU+9#&'$ = &+!+$-G$E<;,;?+çã.#&d$ = &+9;[+$-+$W+HH+UG=#J* = JH<.KEG$-G$*GUE9+Fç+#
5# ab = a// − 23# ab$ = a;+H$W+9+$9GT+99GU+9#a//$ = a;+H$KEG$.$T+9<ã.$<G=$T.=$T9é-;<.#DE+F<;-+-G$-G$-;+H$-.$T;T,. = 23$-;+H#
6# a// = *b&'×&d#
a//$ = a;+H$KEG$.$T+9<ã.$<G=$T.=$T9é-;<.#*b$ = *+,-.$9G+,#&'$ = &+!+$-G$E<;,;?+çã.#&d$ = &+9;[+$-+$W+HH+UG=#
7# *b = *45 + *f&4 − hdb# *45$ = *+,-.$+<E+,$ H;H<G=+$-.$[.9FGTG-.9 #*f&4$ = *+,-.$-G$9GT+9U+$T.=$H<+<EH$Q&V#hdb$ = h<;,;?+çã.$F.$WG9í.-.$-G$W,+FGS+=GF<.$-G$9GT+9U+#
8# hdb = $&'×&d×Q&# hdb$ = h<;,;?+çã.$F.$WG9í.-.$-G$W,+FGS+=GF<.$-G$9GT+9U+#&'$ = &+!+$-G$E<;,;?+çã.#&d$ = &+9;[+$-+$W+HH+UG=#Q& = QG+-$<;=G = 14$-;+H#




















com# o# cartão# até# ocorrer# alguma# anomalia.# São# consideradas# anomalias:# falta#
crédito# no# cartãoU# o# cartão# possui# crédito# imobilizado# e# precisa# ser# enviado# ao#
fornecedorU# o# colaborador# perdeu# o# cartãoU# o# colaborador# foi# roubadoU# o# cartão#
apresentou#defeitoU#o#cartão#quebrou#(fisicamente),#entre#outros.#
4.6# DESENVOLVIMENTO# DO# SISTEMA# DE# PLANEJAMENTO# DE# RECARGA#
INTEGRADO#Q#SPRI#
#
O# sistema# integrado# ou# Sistema# de# Planejamento# de# Recarga# Integrado#
(SPRI)#reúne#os#sistemas#implantados#de#controle#dos#cartões,#de#codificação#e#de#
apontamento# de# falhasU# e# o# novo#modelo# de# cálculo# de# recarga.#O# objetivo# deste#
sistema# integrado# é# realizar# o# planejamento# de# recarga# com# maior# eficiência# e#
melhor#apoio#a#tomada#de#decisão#acerca#do#valor#de#recarga#para#cada#cartão.##
O# SCOD# foi# utilizado# como# elo# entre# as# informações# do# S2CP# e# do# SPRI,#


































ano# de# recarga,# onde# foram# registradas# 96# falhas# e# uma# imobilização# de# 17%#do#
capital# destinado# ao# recurso.# No# 2º# ano# de# recarga,# observaQse# uma# melhoria#
significativa,# entretanto,# neste# período# as# falhas# ainda# eram# desconhecidas# e# o#
capital#financeiro#parado#só#crescia.###
A# reestruturação# do# processo# de# gerenciamento# dos# cartões# de# passagem#
























Jun 18 32,07% 0 0,00% 4 23,77% 0 0,00%
Jul 8 22,59% 5 13,54% 1 5,09% 1 1,68%
Ago 7 18,88% 1 1,69% 2 5,84% 0 0,00%
Set 7 14,44% 3 5,86% 1 0,45% 3 14,23%
Out 5 9,93% 4 10,69% 2 2,60% 2 4,52%
Nov 6 12,89% 0 0,00% 3 3,95% 3 4,27%
Dez 11 18,87% 0 0,00% 13 6,78% 2 3,32%
Jan 7 13,23% 2 7,90% 2 2,21% 1 3,22%
Fev 9 18,82% 6 22,63% 3 5,81% 3 5,08%
Mar 6 12,92% 1 2,59% 2 3,31% 1 4,69%
Abr 7 10,31% 3 7,01% 0 0,00% 5 11,86%
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gestores# estabeleceram# uma# nova# diretriz# (em# vigor# até# hoje),# que# resultou# no#








o# processo# de# gerenciamento# dos# cartões# de# passagem# foi# transferido# para# um#
colaborador#administrativo#do#Setor#L.#
No#Gráfico#9# são#destacados,#em#percentual,# os# valores# correspondente#ao#




















de# recarga.# Também# são# apresentados,# os# percentuais# do# capital# imobilizado# em#










financeiro# mobilizado# foi# menor# quando# comparado# ao# ano# anterior,# em#
consequência# da# implantação# dos# sistemas# SCOD# e# S2CP,# que# permitiram# a#
identificação#de#falhas#e#a#recuperação#de#capital# imobilizado.#Comparando#o#valor#
total# gasto# no# 2º# ano# de# recarga# e# o# 3º# ano# de# recarga# temQse# uma# redução# de#
27,87%#de#capital#financeiro.#
Para# o# último# ano,# verificaQse# o# aumento# de# 36,34%,# esse# aumento# está#













Valor#de#recarga#no#ano 100% 38,76% 22,64% 16,33% 22,27%
Valor#imobilizado# 10% 17% 8% 5% 4%





































a# organização,# que# alcançam#melhores# níveis# de# eficiência# de# seus# processos# e#
desenvolver#core*competence,#de#modo#a# tornaremQse# líderes#em#competitividade,#
ao# passo# que# reduzem#o# custo# operacional# por#meio# desta# eficiênciaU# e# o# cliente,#
que#tem#suas#necessidades#atendidas#com#maior#qualidade#e#menor#tempo#e#custo.###
O#presente# trabalho# foi# idealizado#com#o#objetivo#de#reestruturar#o#processo#
de#gerenciamento#dos#cartões#de#passagem#de#ônibus,#de#modo#a#promover#maior#
eficiência# do# recurso# e# informações# com# qualidade# para# à# tomada# de# decisão,#
mediante#o#modelo#de#gerenciamento#por#processos.##
Os#métodos#de#pesquisa#utilizados#permitiram#a#construção#de#uma#base#dados#
precisa# e# fidedigna# a# realidade# do# processo,# que# permitiram# a# construção# do#
conhecimento#acerca#das#variáveis#que#incidem#na#eficiência#deste.##As#ferramentas#
Microsoft# Visio®# e# Microsoft# Excel®# foram# fundamentais# para# a# construção# dos#
desenhos#do#processo,#para#o#armazenamento#e#processamento#dos#dados#e#para#o#
desenvolvimento#dos#sistemas#de#informação.##


























O# SAF# permite# a# identificação# rápida# e# pontual# das# falhas,# e# inibe# a#
assiduidade# das# falas# sem# ação# de# correção,# uma# vez# que,# o# sistema# emite# a#
mensagem#de#alerta#de#falha#e#qual#ação#deve#ser#tomada#para#a#correção.#




Além# dos# sistemas# de# informação,# o# processo# sofreu# reformulações# no#













Diante# da# relevância# dos# resultados# alcançados# no# processo# de#
gerenciamento#dos#cartões#de#passagem,#recomendaQse#à#empresa#e#aos#gestores,#
a#necessidade#de#olhar#o#setor#como#um#todo,#conhecer#as#necessidades#de#cada#
cliente# do# setor# e# como# os# processos# se# relacionam# de# modo# a# atender# essa#
necessidade.#
É# recomendada# também# uma# mudança# na# estrutura# como# os# funcionários#
trabalham,#onde#sejam#criados#mecanismos#de# rotatividade#de#atividades,#onde#os#














de# leitura,# de# modo# a# detectar# se# o# processo# está# sob# controle# ou# foraU# e# um#
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APÊNDICE! C! a! FERRAMENTA! DE! ANÁLISE! CRIADA! PARA! VERIFICAR! SE! A!
TAXA! DE! UTILIZAÇÃO! DOS! CARTÕES! ESTAVA! COERENTE! COM! O! VALOR!
ESTIMADO!PELOS!GESTORES!
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